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A kutatás fő célja a társadalmi vállalkozások vezetési kihívásainak megértő és feltáró elemzése. A ku-
tatás során fontosnak tartottuk feltárni a flow-élmény 
jellemzőit és annak következményeit mind a vezető saját 
munkájában, mind pedig a munkavállalók számára terem-
tett szervezeti környezet szempontjából.
További kérdés, hogy hogyan függ össze a flow-
élmény munkahelyi megtapasztalása a vállalkozás 
társadalmi céljaival, és mennyiben befolyásolják az 
anyagi szempontok mindezt? Itt a vállalkozás vezetőinek 
saját megélése mellett arra is kíváncsi voltam, hogy miket 
tapasztalnak a munkavállalóik kapcsán, mi ebben sze- 
A FLOW-ÉLMÉNY SZEREPE A HAZAI TÁRSADALMI 
VÁLLALKOZÁSOK VEZETÉSÉBEN
THE ROLE OF THE FLOW EXPERIENCE 
IN THE LEADERSHIP OF SOCIAL ENTERPRISES IN HUNGARY 
TAKÁCS SÁNDOR
A cikk kilenc hazai társadalmi vállalkozás vezetőjével készített interjúk alapján igyekszik feltárni azokat a motivációkat, 
amelyek a társadalmi vállalkozások alapításához vezettek, kiemelt szerepet fordítva a flow-élményre és arra, hogy hogyan 
viszonyul a flow-élmény az anyagi motivációhoz. Az elméleti részben a szerző bemutatja Csíkszentmihályi flow-elméleté-
nek alapjait, majd az azóta eltelt időszak fő menedzsmentterületen végzett kutatási eredményeit. 
Az interjúk elemzésénél a szerző különös hangsúlyt fektetett a flow-állapot megfogalmazásaira és annak következménye-
ire mind a vezető saját munkájában, mind pedig a munkavállalók számára teremtett szervezeti környezet szempontjából, 
illetve alternatívaként az anyagi motivációk szerepére. A kutatás fő üzenete, hogy a társadalmi vállalkozások vezetőinek 
tapasztalatai alapján a munkahelyi flow szempontjából a társadalmilag értékes célok legalább olyan fontos szerepet töl-
tenek be, mint a kihívások és képességek észlelt egyensúlya. A munkavállalói elégedettség szempontjából az is fontos, 
hogy az anyagi kompenzáció a reális üzleti lehetőségekhez mérten arányos legyen a létrehozott értékkel, ami ráirányítja a 
figyelmet a munkavállalói részvétel fontosságára.
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Based on interviews with leaders of nine Hungarian social enterprises, the article explores their motivations, paying special 
attention to their own and their employees’ flow experiences and how it relates to material compensation. The theoretical 
part summarises Csikszentmihalyi’s flow theory and some empirical studies in management that have been conducted 
since its first publication. During the analysis of the interviews, the author puts particular emphasis on ‘popular’ defi-
nitions of flow and its perceived consequences in terms of the leaders own, as well as their employees’ work and the 
working environment  and, as an alternative, on the role of the material motivations. The main message of the research is 
that social goals are much more important for flow experiences than is the balance of challenges and skills. However, for 
employee work satisfaction, it is also important that their material compensation should be proportionate with the value 
they have created, drawing our attention to employee participation.
Keywords: social enterprise, flow, leadership, motivation
Finanszírozás/Funding:
A kutatást az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 sz. kutatási projekt támogatta.
This research was supported by the EFOP-3.6.2-16-2017-00007 research project.
Szerző/Author:
Dr. Takács Sándor, egyetemi tanár, Budapesti Corvinus Egyetem, (sandor.takacs@uni-corvinus.hu)
A cikk beérkezett: 2019. 09. 10-én, javítva: 2021. 01. 12-én, elfogadva: 2021. 01. 15-én.
This article was received: 10. 09. 2019, revised: 12. 01. 2021, accepted: 15. 01. 2021.
32
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 2. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.02.03
CIKKEK, TANULMÁNYOK
rintük a flow, az anyagi motivációs eszközök és a munk-
avállalói jóllétet befolyásoló további tényezők (pl. a 
közösség, a tanulás és fejlődés, az önmegvalósítás) 
szerepe? Mivel a téma hazai szakirodalma viszonylag ke-
vés kutatási eredményre támaszkodik, ezért egy feltáró 
jellegű kutatással, elsősorban kvalitatív megközelítéssel 
és módszertani eszközökkel éltem. 
Társadalmi vállalkozásokról röviden
A 90-es évek gazdaságpolitikai változásai, amikre a „jó-
léti állam válságaként” emlékezhetünk, a neoliberális 
gazdaságpolitika előtérbe kerülése és az ezzel összefüggő 
deregulációs és privatizációs hullám (Laville & Eynaud, 
2019) jelentős változásokat indított el az USA-ban, ami 
később Nyugat-Európában is megjelent. A társadalmi 
egyenlőtlenségek és problémák megoldásában az állam 
átadta korábbi feladatainak jelentős részét, amit részben 
a nagyvállalatok vállaltak fel, részben pedig megterem-
tődött a tér a társadalmi vállalkozások számára. A szek-
torral kapcsolatos elnevezések sorában elterjedtek még a 
szociális üzlet (social business – Yunus, 2009), a szolidá-
ris gazdaság (solidarity economy), a közösségi gazdaság 
(sharing economy) és társadalmi innováció (social inno-
vation) kifejezések is – filantropikus, közgazdaságtani, 
szociológiai, politikai és technológiai szempontokat hang-
súlyozva a társadalmi vállalkozások vizsgálata kapcsán. 
Ennek a folyamatnak a vezetési gondolkodásra gyakorolt 
következményei az üzleti életet is átformáló empower-
ment filozófia reneszánsza (Pfeffer, 1994) és az alkalma-
zotti részvételt középpontba állító stratégiai emberierő-
forrás-menedzsment (vagy más néven a „HRM Harvard 
modellje”) megszületése voltak (Beer et al., 1984).
Talán nem véletlen, hogy a társadalmi vállalkozás 
(social entrepreneurship vagy social enterprise) kifejezés 
is a 90-es évek végén jelent meg (Bornstein, 1998; Dees, 
1998; Leadbeater, 1997) először az USA-ban, majd fo-
kozatosan Nyugat-Európában is egyre szélesebb körben 
elterjedt. Az egyik gyakran hivatkozott szerző, Dees 
(1998) öt pontban foglalta össze az ideális társadalmi 
vállalkozó (a „szociális szféra változási ügynökének”) jel-
lemzőit: 
•  küldetése társadalmi érték létrehozása és fenntartása, 
•  a küldetést szolgáló újabb és újabb lehetőségek folya-
matos figyelése és kipróbálása, 
•  elkötelezettség a folyamatos innováció, alkalmazko-
dás és tanulás mellett, 
•  nem engedi, hogy az éppen rendelkezésére álló erő-
forrásai bekorlátozzák,
•  fokozottan ügyel az elszámoltathatóságra különböző 
érintettjei felé, tevékenysége átlátható és eredményeit 
igyekszik mérésekkel alátámasztani. 
A társadalmi vállalkozásokat Thompson (2002) úgy 
definiálja, mint a forprofit és nonprofit mellett kialakuló 
harmadik, ún. not-for-profit szektort, amely megkérdő-
jelezi a korábban létező fogalmakat és paradigmákat, 
illetve újszerű megoldásokat kínál komplex társadalmi 
problémákra (Sullivan, Weerawardena & Carnegie, 2003). 
Legtágabb értelemben a társadalmi vállalkozások olyan 
„innovatív, társadalmi küldetést támogató, önálló bevételt 
és tagjaiknak munkát (jövedelmet) biztosító szervezetek, 
amelyeket magánszemélyek, nonprofit szervezetek önálló-
an vagy forprofit szervezetekkel együttműködve hoznak 
létre” (Pomerantz, 2003, p. 25). Egy másik definíció sze-
rint a társadalmi vállalkozás üzleti és piaci készségeket és 
innovatív jövedelemtermelő kezdeményezéseket alkalmaz 
a nonprofit szférában (Reis & Clohesy, 1999; Thompson, 
2002). 
Az összes definíció közös eleme, hogy a társadalmi 
vállalkozások fő hajtóereje a társadalmi érték előállítása 
a személyes vagy tulajdonosi értékkel szemben (Thake & 
Zadek, 1997), illetve, hogy a társadalmi vállalkozás ké-
pes olyan új érték létrehozására, amely társadalmi célokat 
szolgál (Agafonow, 2014).
Martin és Osberg (2007) szerint fontos, hogy a társa-
dalmi vállalkozásokat megkülönböztessük a társadalmi 
aktivisták és az állami intézményrendszerhez szorosab-
ban kötődő szociális szolgáltatók csoportjaitól. Mindkét 
csoporttal kapcsolatban vannak átfedő és megkülönböz-
tető jegyeik: a szociális szolgáltatókhoz hasonlóan köz-
vetlenül cselekszenek, vagyis nem mások meggyőzésén, 
befolyásolásán keresztül igyekeznek hatással lenni, mint 
az aktivisták. Azonban, míg a szociális szolgáltató jellegű 
szervezetek a meglévő rendszerek fenntartásán és javí-
tásán dolgoznak, a társadalmi vállalkozók hasonlóan az 
aktivisták csoportjához egy új egyensúly megteremtésé-
re, új rendszerek kiépítésére és fenntartására törekszenek 
(Martin & Osberg, 2007). A társadalmi vállalkozók egy-
szerre innovátorok, vagyis keresik az újabb lehetőségeket 
és társadalmilag érzékenyek, társadalmi értéket teremte-
nek (Abu-Saifan, 2012). Basdekidou (2017) a személyes 
értékek szerepét emeli ki, mint fontos hajtóerőt a társadal-
mi vállalkozók esetében a gazdasági, társadalmi és politi-
kai katalizátorok mellett. 
Az Európai Bizottság 2011-es meghatározása szerint a 
társadalmi vállalkozás
•  gazdasági tevékenysége valamilyen társadalmi célt is 
szolgál, gyakran magas szintű társadalmi innováció 
formájában, 
•  nyeresége jelentős részét visszaforgatja e szociális cél 
elérése érdekében, 
•  demokratikus vagy részvételi alapelvű működés, a 
társadalmi igazságosság célkitűzésein nyugvó szer-
vezeti felépítés és tulajdonlás jellemzi.
A fenti definíciók összefoglalásaképpen az EMES (EMer-
gence des Enterprises Sociales en Europe – 1996 óta a tár-
sadalmi vállalkozásokat kutató nemzetközi hálózat) azt a 
célt tűzte maga elé, hogy létrehoz egy kritériumrendszert, 
amely alapján a társadalmi vállalkozások egységes szem-
pontok mentén válhatnak beazonosíthatóvá az EU tagálla-
maiban az egységesen alkalmazandó támogatási politikák 
szempontjából (Defourny & Nyssens, 2014, p. 48).  Gaz-
dasági, szociális és vállalatirányítási (vagy részvételi) 
dimenziók mentén 3-3 szempontot határoztak meg, azaz 
összességében 9 fő kritériumról beszélhetünk. Az EMES 
kritériumai egy ideális társadalmi vállalkozást határoznak 
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meg és nem tekintik merev elvárásnak, hogy a konk-
rét szervezetek a definíció összes elemét teljesítsék, bár 
hosszú távon mindegyik kritérium fontos célt jelent.
A gazdasági és vállalkozási dimenziójának kritéri-
umai: a folyamatos termékelőállítás és/vagy szolgál-
tatásnyújtás, azaz a hagyományos nonprofit szervezetek-
től eltérően a társadalmi vállalkozás fő célja valamilyen 
hozzáadott érték létrehozása, a gazdasági kockázatvál-
lalás egy szignifikáns szintjének felvállalása, azaz a tu-
lajdonosok legalább részben vagy egészében befektetett 
erőforrásaikkal felelnek a vállalkozás által végzett tevéke-
nységért, és a fizetett munkerő alkalmazása, azaz az 
önkéntességen alapuló munkavégzés mellett munkavál-
lalókat is alkalmaznak (Defourny & Nyssens, 2014).
A társadalmi dimenzió szempontjai a közösség/tár-
sadalom szolgálatának explicit célja, azaz a vállalkozás 
egyik fő célja a társadalom egészének vagy valamely meg-
határozott csoportjának kiszolgálása, vagy a fentiekkel 
kapcsolatos felelősségérzet (érzékenyítés) elősegítése leg-
alább helyi szinten, a kollektív kezdeményezés jelleg, ami-
nek a lényege, hogy a társadalmi vállalkozás egy olyan 
„kollektív dinamikát testesít meg”, amely egy jól körül-
határolt cél érdekében létrejött közösség tagjai közötti 
egyensúlyi állapotot ír le, illetve a korlátozott profitelosz-
tás, azaz hogy a társadalmi vállalkozás olyan formában 
valósuljon meg, amely törvényileg (vagy belső megálla-
podások útján) korlátozza a profit tulajdonosok és vezetők 
közötti szétoszthatóságát (Defourny & Nyssens, 2014).
Végül a szervezetirányítási (részvételi) dimenzió 
kritériumai a magas szintű függetlenség (autonómia), azaz 
az alapítók egy autonóm projekt keretében hozzák létre és 
irányítják magát a vállalkozást, a nem tőketulajdonon ala-
puló döntéshozatali jogosultság, ami a gyakorlatban olyan 
döntéshozatali folyamatot jelent, amelyben a végső dönté-
si jogosultság nem függ a tulajdoni aránytól és a részvételi 
lehetőség, amely a vállalkozási tevékenység különböző 
érintettjei számára lehetőséget biztosít érdekeik képvise-
letére (pl. munkavállalók vagy felhasználók számára) és a 
helyi szintű demokratikus gyakorlat elsajátítását célozza a 
gazdasági tevékenységben való részvétel által  (Defourny 
& Nyssens, 2014).
A szerzők összehasonlították a társadalmi 
vállalkozások nyugat-európai (EMES) megközelítését 
az amerikai iskolával, az ún. „piaci jövedelem narratí-
vá”-val (Defourny & Nyssens, 2014). A hasonlóságokról 
és különbségekről, illetve a főbb vitás kérdésekről Mihály 
Melinda (2017) nyújt bővebb összefoglalót. A különböző 
tudományos narratívák egyetértenek abban, hogy a társa-
dalmi vállalkozások fontos eleme, hogy közvetlenül foly-
tatnak gazdasági tevékenységet. Viszont, amíg az európai 
kutatók a termékek előállítását vagy szolgáltatások nyúj-
tását ideális esetben összekapcsolva látják a társadalmi 
misszióval, addig a „piaci jövedelem” narratívában a ke-
reskedelmi tevékenység csupán jövedelemszerzési funk-
ciót tölt be (Mihály, 2017). Egy másik fontos különbség, 
hogy az EMES megközelítésében fontosabb szerepet kap 
a társadalmi vállalkozások kollektív és részvételi jellege, 
szemben a „társadalmi vállalkozó” amerikai narratívájá-
nak individuum-központúságával. 
Saját kutatásomban az EMES kritériumai mentén 
igyekeztem meghatározni a vizsgálatba bevont szerveze-
teket, tudatában annak, hogy mint mérési koncepció még 
nem teljesen kiforrott, de mint definíció még mindig a leg-
részletesebb és legátfogóbb. 
Hazai felmérések és kutatások főbb 
eredményei
Az egyik közelmúltbeli hazai kutatás Huszák (2018) az 
Európai Unió támogatásával megvalósult nemzetközi SE-
FORÏS-kutatás eredményeivel összefüggésben azt a kér-
dést vizsgálja, hogy lehetnek-e a társadalmi vállalkozások 
a társadalmi ügyeket képviselő civil szervezetek számára a 
fenntartható önfinanszírozás legalább részleges eszközei. 
E szervezetek számára a több lábon állás a bevételek di-
verzifikációjának, végső soron a szervezetek életképessé-
gének az egyik biztosítéka. A szerző szerint optimizmusra 
ad okot, hogy a társadalmi vállalkozások egyre tudatosab-
bak pénzügyi, vezetési, szervezeti és minőségbiztosítási 
szempontból, ami pozitívan hat a fenntarthatóságukra.
A nemzetközi SEFORÏS-kutatás adatai egy 2015-ös 
adatfelvételére épülnek (SEFORÏS, 2016). Ezt megelőzően 
2009-ben is történt egy hasonló felmérés, ami alapján 
óvatos kijelentések tehetők a hazai társadalmi vállalatok 
fejlődési és változási tendenciáira vonatkozóan. A ku-
tatás, amely 122 társadalmi vállalkozást vizsgál kérdőíves 
módszertannal, fő célja, hogy a hazai társadalmi vál-
lalkozások számára benchmarking lehetőséget teremtsen 
tevékenységi kör, különböző szervezetiméret-jellemzők, 
működési (üzleti) modell és további szempontok (pl. 
jogi forma, kedvezményezetti csoportok stb.) mentén. A 
mintában szereplő vállalkozások tipikusan három vagy 
négy tevékenységi körrel bírtak, de a legfontosabb ak-
tivitásuk alapján 62%-uk a „közösségi és társadalmi 
szolgáltatások” (community and social services) és az 
„egészségügyi és szociális munka” (health and social 
work) kategóriájába esett. A közösségi és társadalmi 
szolgáltatások részaránya a korábbi felméréshez képest 
11%-ról 44%-ra nőtt, azaz öt év alatt gyakorlatilag meg-
négyszereződött. A felmérésből az is kiderült, hogy a 
mintába került társadalmi vállalkozások pénzügyi for-
rásaiknak kb. 62 %-át szerzik szolgáltatási díjakból és 
értékesítési bevételekből.
A kutatás sajnos nem foglalkozott vezetési és szerveze-
ti működési kérdésekkel (pl. részvételi vezetés, felhatal-
mazás), viszont érdekes adatokat találunk a fő bevétel-
termelő és társadalmi hatást jelentő tevékenységi kör 
összehangoltságára vonatkozóan, azaz mennyire esik 
egybe vagy kapcsolódik szorosan egymáshoz a kettő. A 
megkérdezett társadalmi vállalkozások vezetőinek egy ötös 
skálán kellett értékelniük az integráció mértékét. Az egyik 
legjelentősebb különbség a 2010-es felméréshez képest, 
hogy jelentős mértékben nőtt az integráltság mértéke (3,1-
ről 3,7-re). További jellemző, hogy a mintában szereplő 
vállalkozások több mint egyharmada magas szintű illesz-
kedésről, ugyanakkor a másik egyharmaduk az átlag alatti 
(3-as, vagy annál alacsonyabb szintű) integrációról számolt 
be. Mindez egybecseng az üzleti modellek terén tapasztal-
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ható arányokkal is, ahol a két domináns forma a szolgáltatá-
si modell (fee-for-service), illetve a társadalmi tevékenység 
keresztfinanszírozására épülő szolgáltatástámogatási (ser-
vice-subsidization) modell. 
Egy másik hazai felmérés már közelebb visz ben-
nünket a társadalmi vállalatok vezetésének kérdéseihez. 
Repisky és Tóth (2019) tanulmánya tíz, dél-magyarorszá-
gi társadalmi vállalkozóval készített interjú alapján fel-
táró, kvalitatív elemzéssel azt a kérdést vizsgálja, hogy 
mi motiválja őket a vállalkozás indítására és működte-
tésére. Az interjúk alapján négy nagyobb motivációs 
tényezőcsoportot különítettek el, melyeket összevetet-
tek Germak és Robinson (2014) tipológiájával, illetve a 
McClelland-féle (1961) tanult szükségletek motivációs 
elméletével.  A szerzők által beazonosított motivációs 
tényezőcsoportok a (1) külső financiális motiváció, (2) a 
vállalkozói motivációk, (3) a társadalmi motivációk és a 
(4) személyes indíttatás voltak (Repisky & Tóth, 2019). 
Ez utóbbit kettébontották az egyén, illetve a közösség 
jóllétére irányuló motivációkra. A kutatás egyik érde-
kessége, hogy a „külső financiális motiváció” teljesen új 
tényezőként jelent meg a korábbi kutatásokhoz képest, 
egyfajta hazai sajátosságként fogható fel. Cikkük vé-
gén a szerzők arra a következtetésre jutnak, hogy „ah-
hoz, hogy valaki társadalmi vállalkozást indítson vagy 
működtessen, a motivációs tényezőcsoportok együttes 
megléte lehet szükséges” (Repisky & Tóth, 2019, p. 21). 
Kutatási eredményeik több ponton is megerősítik Miller 
és kutatótársai (2012) együttérzésre, illetve Shepherd és 
Patzelt (2018) és Renko (2012) pro-szociális motivációk-
ra vonatkozó megállapításait. McClelland elméletével 
történő összevetés alapján azt a hipotézist is megfogal-
mazzák, hogy a társadalmi vállalkozókra pro-szociális 
és kollektivista értékeik miatt a kapcsolatmotiváció és a 
hatalmi motiváció magasabb érettségi szintjei is jellem-
zőek, a hagyományos vállalkozókra általában jellemző 
magas teljesítményorientáció mellett.
Egy harmadik tanulmány (Kiss & Mihály, 2019) 
valamivel sötétebb képet fest a magyar társadalmi vál-
lalkozási ökoszisztémáról az évtized második felében, 
rámutatva a lehetőségekre, de a növekvő feszültségekre 
is. „Az állami (EU-s társfinanszírozású) támogatás nö-
vekedése, az erősödő érdeklődés és az ökoszisztéma új 
szereplői úgy tűnik, hogy lehetőségeket biztosítanak a 
társadalmi vállalkozások számára. Ugyanakkor az állam 
részéről tapasztalható központosító tendenciák, a szo-
ciális szövetkezetek autonómiáját csökkentő új szabályo-
zás, valamint egyes szakpolitikákkal szemben kritikát 
megfogalmazó, független civil szervezetek megbélyeg-
zése kihívást jelenthetnek a jövőben” (Kiss & Mihály, 
2019, p. 12). Ezek mellett a környezeti feltételek mellett 
az egyre intenzívebb vállalkozási tevékenység és a sa-
ját bevételszerző üzletfejleszési lépések jelentik a túlélés 
zálogát e vállalkozások számára. Összességében tehát 
elmondhatjuk, hogy bár gazdasági súlyuk növekszik, a 
társadalmi vállalkozásokkal foglalkozó hazai kutatói ér-
deklődés szintén, ugyanakkor a szervezeti működésükre 
vonatkozó tudományos kutatások és megállapítások szá-
ma még csekélynek mondható. 
Motiváció és munkavállalói jóllét: a 
munkahelyi flow-élmény jelentősége a 
társadalmi vállalkozásokban
A munkavégzési rendszerek szakirodalma bővelkedik 
olyan, pénzen és anyagi juttatásokon kívüli (vagy azok-
kal együttesen jelentkező) munkavégzéssel kapcsolatos 
tényezők beazonosításában, amelyek hatással lehetnek 
a munkavállalók munkahelyi motivációjára és jóllétére. 
Herzberg (1968) higiénés és motivátor tényezői (hazai 
eredményekről lásd Takács et al., 2012), Hackman és 
Oldham (1975) munkaköri jellemzők modellje, vagy a 
felhatalmazásra épülő vezetés filozófiája (Pfeffer, 1994) 
mind hatással voltak a vezetői gyakorlatra, de talán a 
szervezetek mindennapjaira a mai napig legnagyobb 
hatással Csíkszentmihályi Mihály (1974, 1990) áramlat 
(flow) koncepciója volt, amely a pozitív pszichológia és 
a szervezeti magatartás összekapcsolódó irányzatait is 
megalapozta. Luthans (2002) például olyan szervezeti 
gyakorlatokról ír, amelyek egy „jelentéstelibb” vagy ér-
telmesebb élethez vezetnek, a flow-állapothoz kapcsoló-
dó pozitív érzések pedig egy „élésre méltó élet pilléreit” 
jelenthetik (Seligman & Csíkszentmihályi, 2000). Flow-
ban lenni annyit jelent, mint a tevékenységbe teljesen 
bevonódva, elmerülve megfeledkezni az idő múlásáról, 
mélyebb boldogságot és életörömöt átélni (Baumann & 
Scheffer, 2011). 
A flow elmélete Csíkszentmihályi (1975) azon meg-
figyeléséből indult ki, hogy vannak olyan tevékenységek 
(pl. tudományos, művészeti vagy sporttevékenységek), 
amelyekben elmerülve és erősen magára az aktivitásra 
koncentrálva olyan állapotot élünk át, amely „közvetlen, 
belső jutalmat jelent” (1975, p. 21) és ami hozzájárul éle-
tünk minőségéhez. Csíkszentmihályi és kollégái kilenc 
kulcsösszetevőjét azonosították be ennek az állapotnak, 
melyek a következők: 1. az észlelt kihívások és képességek 
közötti egyensúly, 2. világos célok, 3. egyértelmű vissza-
jelzések, 4. a cselekvés és tudatosság összefonódása, 5. 
magas szintű figyelem és koncentráció a közvetlen fela-
datra, 6. teljes kontrollérzet, 7. az öntudat elvesztése, 8. 
megváltozott időérzékelés és végül a 9. autotelikus jelleg 
(Csíkszentmihályi, 1993; Nakamura & Csíkszentmihályi, 
2002). 
Későbbi kutatások már fizikai vagy szellemi mun-
kavégzés közben végzett tevékenységek esetében is alá-
támasztották a flow-élmény előfordulását (Csikszentmi-
halyi & LeFevre, 1989). A kutatók ezért elsősorban arra 
keresték a választ, hogy melyek azok az egyénre vagy 
szituációra jellemző feltételek, amelyek hatással vannak 
a flow munkavégzés közben történő átélésére. Az egyik 
irányzat a „személyek közötti” különbségek okait kutat-
ta (Eisenberger et al., 2005; Demerouti, 2006; Bauman & 
Scheffer, 2011; Peters, Poutsma, Van der Heijden, Bakker 
& Bruijn, 2014), aminek elsősorban pszichológiai ténye-
zőkre visszavezethető okait sikerült beazonosítaniuk. Egy 
másik irányzat a flow „személyen belüli” változására, 
munkanapon belüli hullámzására volt kíváncsi (Ceja & 
Navarro, 2011; Demerouti, Bakker, Sonnentag & Fullagar, 
2012), hogy azokat a szituációs tényezőket beazonosítsa, 
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amelyek a különböző munkahelyi szituációkban hatással 
lehetnek arra, hogy ugyanazon személy mikor kerül flow-
ba. 
A flow-elmélet kutatásban történő felhasználásának 
nehézségeivel és magának a flow- élménynek (vagy álla-
potnak) a mérésével kapcsolatban magyar nyelven Mózes 
és társainak (2012) tanulmánya nyújt kimerítő áttekintést. 
Az elméleti megalapozás interjús módszeren alapult, majd 
az ezáltal leszűrt dimenziókra többféle kérdőíves módszer 
és mintavételes élményértékelő eljárás is készült. A leg-
újabb eljárások pszicho- és elektrofiziológiai eszközökkel 
igyekeznek laboratóriumi körülmények között kiküszö-
bölni a mérési nehézségeket. 
A flow-kérdőívek egyik legegyszerűbben használha-
tó változata a munkahelyi szituáció jellemzői felől köze-
líti meg a mérést. Erre példa a munkához kapcsolódó 
flow kérdőív (WOrk reLated Flow inventory), röviden: 
WOLF), amelyet Bakker (2008) fejlesztett ki. A kérdőív a 
flow-állapotot rövid távú csúcsélményként definiálja, amit 
a tevékenységbe történő bevonódás (absorption), a munka 
élvezete (work enjoyment) és belső (intrinsic) motiváció 
jellemez (Bakker, 2008, p. 400) és azt vizsgálja, hogy a 
fenti tényezők milyen mértékben jelennek meg valakinek 
a munkájában. 
A flow-állapottal kapcsolatos üzleti szervezetekben 
végzett kutatások gyakran emelik ki a munkavégző ál-
tal észlelt kihívások és képességek egyensúlyát, mint a 
flow-élmény egyik fő előfeltételét, ami szintén könnyen 
mérhető és több széles körben hivatkozott tanulmány 
központi változója. Eisenberg (2005) szerint a munka so-
rán átélt pozitív hangulat és a magas teljesítmény közötti 
kapcsolat szorossága (magas észlelt kihívás és képesség 
egyensúly esetén) elsősorban az egyén teljesítményori-
entációjától függ. Demerouti (2006) kutatási eredményei 
Hackman és Oldham (1975) modelljére alapozva pedig azt 
mutatják, hogy a munkaköri jellemzők és a flow-állapot 
(illetve az ezzel összefüggő magas szintű teljesítmény-
szint) között sokkal erősebb az összefüggés a lelkiismere-
tesebb (keményebben dolgozó és célorientáltabb) munka-
végzők esetében, mint a kevésbé lelkiismereteseknél.
Kevesebbet beszélünk róla, de a flow-állapotnak nem-
csak pozitív következményei lehetnek, hanem negatívak 
is. Csíkszentmihályi írja (1990, p. 70), hogy „mint minden 
másról, a flow-állapotról sem jelenthetjük ki, hogy abszolút 
értelemben jó”. Ha túl sok flow-élményben van részünk, 
egyfajta függőségbe kerülünk, és mindez az energiáink 
felemésztődéséhez, kimerültséghez és kiégéshez is vezet-
het (Csikszentmihalyi & Rathunde, 1993; Partington et al., 
2009; Thatcher et al., 2008). A másik értékelési szempont 
a munkaköri teljesítmény, ahol implicit módon feltéte-
lezzük, hogy a flow magas szintű teljesítményhez vezet. 
Ezt az eredményt ugyan több, fentebb idézett tanulmány 
is megerősíti, de ezek általában egy rövid távú csúcstel-
jesítményről beszélnek egy meghatározott kontextusban, 
azonban mind szervezeti, mind pedig egyéni szempontból 
az egyéni teljesítmény hosszú távon fenntartható szintjé-
ről érdemes gondolkodni. 
Az alkalmazottak oldaláról nézve a hosszú távú fenn-
tarthatóság alapjául olyan fogalmak szolgálhatnak, mint 
az általános munkahelyi elégedettség és szervezetben 
maradási szándék, a munkából való távolmaradás és a 
fluktuáció (Hackman & Oldham, 1975), az alkalmazot-
tak elkötelezettsége (Bakker & Leiter, 2010), a szervezeti 
elkötelezettség (Meyer & Allen, 1991) érzelmi, normatív 
és folytonossági komponensekkel, a munka és magánélet 
egyensúlya (Greenhaus & Beutell, 1985; Clark, 2000), az 
alkalmazotti jóllét (Diener, 1984; Pawar, 2014).
A flow potenciális negatív következményei tekinte-
tében elsősorban a jóllét és a munka értelme dimenzi-
ók lehetnek kritikusak. A szakirodalom a flow veszélyei 
között említi például a számítógépes játékokat, a koc-
kázatvállalást és a saját fiziológiai korlátok alulbecslé-
sét (Schüler, 2012), amely például a sportolók esetén a 
túledzés, a munka világában a munkaalkoholizmus, a 
szociális munkások körében az ún. segítő szindróma ve-
szélyét erősítheti fel (Burke, 2000; Scott, Moore & Mi-
celi, 1997). Ezekből a kutatásokból tehát úgy tűnik, hogy 
a flow autotelikus természete problémákhoz is vezethet: 
amennyiben egy tevékenység túlságosan magával raga-
dó, annak végzője annyira belevonódhat, hogy nem veszi 
figyelembe saját határait és energiatartalékait, nem szán 
időt a regenerációra. Ilyenkor a flow-állapot hátrányos 
következményekkel is járhat. 
A vezetők szerepe az optimális élmény 
kialakításában
Egyes kutatások szerint a vezetési stílusnak is fontos sze-
repe van a flow-élmény megtapasztalásában. Azok az 
alkalmazottak, akik a közvetlen munkahelyi vezetőiket 
támogatónak és bizalomra érdemesnek észlelik, jóval ma-
gasabb flow-szintet élnek át a munkájuk során (Peters et 
al., 2014). Szintén fontos kérdés, hogy a vezetők hogyan 
osztják szét a feladatokat a munkatársaik között, milyen 
értékek mentén dolgoznak és milyen ügyet szolgál a mun-
kájuk. Butler és Waldroop (1999) kutatásai például arra 
mutatnak rá, hogy rendkívül sikeres középvezetők hiába 
érnek el kimagasló eredményeket (amihez egyre kihívóbb 
feladatok megvalósításán keresztül vezet az út, tehát a 
flow-élmény szinte garantált menet közben), végül még-
sem érzik magukat maradéktalanul boldognak a munká-
jukkal, azaz „amitől az emberek igazán boldognak érzik 
magukat ritkán esik egybe azzal, ami a sikerességük alap-
ja” (Butler & Waldroop, 1999, p. 146). Butler és Waldroop 
(1999) a mélyen beágyazott érdeklődési területek szerepé-
re mutatnak rá a tartós munkahelyi elégedettség megala-
pozásában.   
A vezetőknek, amellett, hogy felmérik munkatársa-
ik tapasztalatait és kompetenciát, ugyanolyan fontos azt 
is látniuk, hogy miért választ valaki szívesen valamilyen 
feladatot, tevékenységet, csoporton belüli szerepet vagy 
akár foglalkozást, és ez mennyiben illeszkedik mélyebben 
fekvő érdeklődési területeihez, amelyek között olyanok is 
lehetnek, mint például hatással lenni mások életére, vagy 
segíteni mások fejlődését. Az a kérdés, hogy a szervezet 
alapvető tevékenysége és céljai mennyiben járulnak hozzá 
valamely fontos emberi érték megvalósulásához és meny-
nyire hasznosak a társadalom számára, egyre nagyobb 
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hangsúlyt kapott a flow-élmény szervezeti feltételrend-
szerének meghatározásánál (Csíkszentmihályi, 2003). 
Ugyanakkor abban elég nagy egyéni különbségek lehet-
nek, hogy valakinek mi jelent fontos értéket vagy ügyet, 
így az egyéni flow-élmény alapjául is más jellegű tevé-
kenységek szolgálhatnak.
Ezen a ponton kanyarodjunk vissza az előző fejezet 
indító gondolatához, ahol abból indultunk ki, hogy az 
anyagi ösztönzőkön kívül milyen további lehetőségek 
állnak rendelkezésre a munkavállalók motiválására. 
A flow-élménnyel kapcsolatban megállapítottuk, hogy 
bár nem minden mérési megközelítésben egyformák a 
hangsúlyok a célok tartalma és a feladatok kihívó jellege 
között, alapvetően a flow-élmény az egyénből kiinduló, 
belső (intrinsic) motivációt a végzett tevékenységgel, fel-
adattal kapcsolatban (vagy legalábbis azzal jár együtt); 
míg az anyagi ellentételezés (és még inkább a teljesít-
ményfüggő ösztönzés) egy külsődleges (extrinsic) mo-
tivációforrást jelent.  Ezek a belső motivációk a klasz-
szikus tartalomelméletek modelljeiben Maslow (1943), 
Herzberg (1968) és Hunt (1988) a magasabbrendű, ön-
megvalósítással jellemezhető kategóriát jelentenek (ma-
gyar nyelven Bakacsi (2010) 3. fejezet).  
A fizetés és egyéb pénzbeli összetevők a maslow-i 
elmélet szempontjából az alsóbbrendű (fiziológiai és biz-
tonsági), illetve a herzbergi higiénés (elégedetlenséget 
megszüntető) szükségeltekhez kapcsolódnak, esetleg a ju-
talmak és ösztönzők az elismerés és a hatalom iránti igény 
„köztes zónáját” érintik, de semmiképpen sem tekinthe-
tők belső tényezőknek.
A külső és belső motivációt kutatók körében (Deci & 
Ryan, 1985) mindig is izgalmas kérdést jelentett a két mo-
tivációcsoport viszonya. Kísérleti kutatásokkal gyakran 
alátámasztott eredmény (Wiersma, 1992), hogy azon fel-
adatok esetében, amelyek nem váltottak ki flow-élményt 
(mert nem jelentettek izgalmas kihívást és érdekes te-
vékenységet) külső tényezőkre volt szükség a jó teljesít-
mény eléréséhez. A belső motivációt kiváltó, érdekes és 
kihívó feladatoknál viszont a külső motivációs eszközök 
alkalmazásával kifejezetten gyengült a belső motiváció 
egyén által észlelt szintje és a magatartás is ezt követte, 
legalábbis az olyan kísérletek során, ahol azt tekintették 
ennek mérőszámául, hogy folytatják-e a feladat végrehaj-
tását szabadidejükben is. Ennek hátterében az áll, mondja 
az önészlelés-elmélet (Bem, 1976), hogy valamilyen ok-
ságot tulajdonítunk minden cselekvésünknek és ha nem 
látunk külső okot, de mégis csináljuk, akkor hajlamosak 
vagyunk azt gondolni, hogy valami belső oka van a cse-
lekvésnek, belülről hajt valami bennünket. Ha viszont a 
teljesítményt mérték (és ezt tekinttették a belső motiváció 
operacionalizálásának), akkor az ezért kapott anyagi juta-
lom motivációs ereje (mint külső motiváció) összeadódott 
a belsővel (Wiersma, 1992). 
Ez a kérdés különösen izgalmas társadalmi vállalkozá-
sok esetén, ahol a munka jelentősége és értelme, másokra 
gyakorolt hatása különösen meghatározó lehet. Az anyagi 
ösztönzés kérdése és a belső motiváció (ami a flow-élmény 
egyik összetevője) tehát szorosan összefügg. Ha elkez-
dünk fizetni azoknak az önkénteseknek, akik önmagáért 
a társadalmi célért dolgoztak, sőt éppen ez adta a lehető-
ségét, hogy egy-egy szolgáltatást vagy terméket elérhető 
áron tudjunk kínálni számukra, akkor nem csökkentjük-e 
a belső motivációt és a flow-élmény szintjét? Vajon veze-
tőként mi a helyes gondolkodás a társadalmi vállalkozá-
sok munkavállalóinak fizetésével kapcsolatban?
Részletes kutatási kérdések
A kutatás céljával összhangban egyrészt azt szeretném 
feltárni, hogy alapítóik milyen motivációk mentén indí-
tanak társadalmi vállalkozásokat, mennyire hasonlítanak 
az eddigi felmérések eredményeihez. Különösen izgal-
mas kérdés annak vizsgálata, hogy hogyan függ össze a 
flow-élmény munkahelyi megtapasztalása a vállalkozás 
társadalmi céljaival és mennyiben befolyásolják anyagi 
szempontok ezt az összefüggést? Itt a vállalkozás vezető-
inek saját megélése mellett arra is kíváncsi voltam, hogy 
miket tapasztalnak a munkavállalóik kapcsán, mi ebben 
szerintük a flow, az anyagi és egyéb motivációs eszközök 
és a munkavállalói jóllétet befolyásoló további tényezők 
(pl. a közösség, a tanulás és fejlődés, munka-magánélet 
egyensúly) szerepe? 
További kérdésként fogalmazódott meg, hogy a flow-él-
mény és az anyagi jutalmazás között létezik-e egyfajta át-
váltás? Mennyire része ez a társadalmi vállalkozás üzleti 
modelljének? Vajon meddig terjednek és mennyire rugal-
masak ennek az átváltásnak a határai? Ezzel kapcsolatban 
elsősorban annak a feltárására vállalkozhattam, hogy a 
társadalmi vállalkozások vezetői hogyan gondolkodnak a 
kérdésről, azaz esetükben mi a flow-élmény szerepe, mit 
gondolnak, mennyiben helyettesítheti az anyagiakat, illet-
ve milyen további motivációs tényezőket tartanak fontos-
nak a munkavállalók esetében?  
Kutatási módszertan 
A vizsgált vállalkozások kiválasztása részben „hólabda” 
módszerrel, részben előzetes ismerettség alapján történt. 
A vállalkozások többségénél előzetes információkkal ren-
delkeztem a vállalkozás működéséről, amelyeket részben 
szakdolgozatíráshoz, PhD-kutatáshoz kapcsolódó konzul-
tációk, részben korábbi kutatási projektek keretében sze-
reztem, továbbá a Budapesti Corvinus Egyetemen tartott 
kurzusaim hallgatói által végzett tanácsadói projektek so-
rán. Ezekben a helyzetekben ugyan konzulensként vettem 
részt, de minden esetben személyesen is látogatást tettem 
a munkavégzés helyén és megismertem a vállalkozások 
vezetőit, működését. Jelen kutatáshoz kapcsolódóan a vál-
lalkozások vezetőivel külön mélyinterjúkat készítettem 
2018 novembere és 2019 áprilisa között. 
Első lépésben azt vizsgáltam, hogy maguk a vál-
lalkozások milyen mértékben felelnek meg a korábban 
bemutatott EMES-kritériumoknak. Csak olyan vállal-
kozásokat választottam be a végső mintába, amelyek 
a kritériumok jelentős részének megfeleltek, legalább 
három éve folyamatosan működnek és a megkérdezett 
vezető az alapítás óta folyamatosan a vállalkozásban 
dolgozott. 
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A tevékenységi körük és jogi formájuk szerint jelentős 
változatosságot mutató szervezetek vezetőivel egy-másfél 
órás interjúkat készítettem. A megkérdezett vállalkozások-
ról, társadalmi küldetésükről, a fő bevételszerző tevékenység 
modelljéről, illetve a megkérdezett vezetők szakmai háttérta-
pasztalatairól az 1. táblázat nyújt áttekintést. A vállalkozások 
és az interjúalanyok nevét bizalmasan kezeltem, a cikkben 
a későbbiekben az interjúkból vett idézeteknél a vállalko-
zás táblázatban szereplő fedőnevével hivatkozom majd. A 
szervezetek viszonylag kis méretűek, létszám alapján 3-15 
főmunkatársra és további 10-130 önkéntesre terjedt ki, éves 
költségvetésük az éves 2-3 millió forinttól a 100 millió forin-
tos nagyságrendig terjedt (melynek jelentős része saját bevé-
telekből tevődött össze). 
A mélyinterjúk során Kvale (1996) felfogását követtem, 
aki úgy tartja, hogy az interjú az interjúalany számára is 
gazdagító tapasztalatot jelent, aki „az interjú készítőjével 
megvalósuló páros interakció (‘dyadic interplay’) során új 
belátásokat szerez saját életvilágába és a kutatás témájába 
is” (Kvale, 1996, p. 32-33). Ez alapján nem fogalmaztam 
meg előre kérdéseket, csak egy interjú-vezérfonalat, ami-
ben a menet közben felmerülő kérdések, interpretációk és 
felismerések megosztása is helyet kaphatott. 
Az interjúk elején röviden érintettük az interjúalany 
hátterét és korábbi tapasztalatait, majd a vezérfonalat 
követve az alapítás történetét és annak fő motívuma-
it az alapítók részéről, a vállalkozás fejlődési ívét az 
esetleges válságos időszakokkal, azt a kérdést, hogy 
mit értenek rajta és hogyan mérik a társadalmi hatást, 
és végül hogy mit értenek flow-élmény alatt saját ma-
guk és munkatársaik részéről, és milyen szerepet ját-
szik az a motivációjukban. Annak érdekében, hogy az 
interjúalanyaim nagyjából hasonló értelmezéssel bír-
janak a flow-élménnyel kapcsolatban, először kitöltöt-
ték a WOLF-kérdőív rövid, magyar nyelvű változatát 
(Bakker, 2008), gyors visszajelzést adtam nekik saját 
flow munkahelyi értékeikről, majd együtt kezdtük el 
értelmezni ezeket először a saját, majd munkatársaik 
helyzetére. Ezek számszerű elemzésére az alacsony 
mintaelemszám miatt nem térek ki, mivel az elemzés-
nél a hangsúly az általuk adott értelmezési mintázatok 
feltárásán volt. Az adatelemzés a kvalitatív módszer-
tannak és a feltáró jellegű kutatásnak megfelelően az 
interjúátiratok tematikus kódolásából és a közös min-
tázatok, összefüggések kereséséből és tematizálásából 
állt (Miles & Huberman, 1984).  
1. táblázat
A minta szervezetei és az interjúalanyok vállalkozás előtti tapasztalatai




elérhetővé tenni nonprofit szerveze-
tek és társadalmi vállalkozások szá-
mára (pro bono vagy kedveményes 
áron, pályázati rendszerben).
A tanácsadók, mint védnökök éves 
bevételük 1%-át, a tulajdonosok az 
éves bevétel további 1,5%-át befize-
tik az alapítványba; a pályázó ügyfe-
lek a piacinál jelentősen kedvezőbb 
megbízási díj felét fizetik.
53 éves nő, tanácsadóként egyike volt 
a kezdeményezőknek, 30 év szerve-




Növelni a megváltozott képességű 
munkavállalók iránti érzékenységet, 
megismertetni a világukat és ezáltal 
elősegíteni a munkahelyi integráció-
jukat (az alapítvány évente pályázatot 
ír ki a befogadó közösségeknek).
Túlnyomó részben belépési díjak és 
további üzletági bevételek (pl. csapa-
tépítés cégeknek). További pályázati 
források és az alapítvány számára 
szponzorok. 
35 éves nő, az alapítás előtt, illetve 
néhány évig azzal párhuzamosan 
marketinges és rendezvényszervezői 




Co-working iroda erős közösségépí-
tési gyakorlatokkal és társadalmi 
vállalkozóknak nyújtott – kedvezmé-
nyes – fejlesztéssel.
Az alapítók saját megtakarításából 
indult, az ügyfelek befizetéseiből van 
bevételük.
49 éves nő, bölcsész végzettség, 25 





A háztartásokban keletkező lomok 
(könyv, ruha, használati tárgyak) 
szakszerű kezelése és rászorulók 
számára kedvező áron történő érté-
kesítése, tartós munkanélküli mun-
kavállók munkaerőpiacra történő 
visszalépésének támogatása. 
Állami pályázatból és önkormány-
zati összefogással történő indulás 6 
másik üzletággal, a pályázati időszak 
után az egyetlen életképes piaci be-
vétellel működő részként működik 
tovább.
34 éves férfi, gazdasági felsőfokú ta-
nulmányok, majd könyvelői tapasz-
talat, illetve nonprofit szférában szer-




Az alapító jógaoktatók és vállalatok 
hálózatát szervezi, ahol az oktatók 
traumán átesett (hátrányos helyzetű, 
menekült stb.) nők számára tartanak 
foglalkozásokat.
A célcsoport számára ingyenes prog-
ramokat vállalatoknál pénzért tartott 
jógafoglalkozások összekapcsolásá-
val finanszírozzák. 
26 éves nő, hazai és külföldi felsőok-
tatási tapasztalattal. Menekülttábor-
ban tartott hasonló célcsoportnak 
foglalkozásokat.
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Kutatási eredmények és értelmezésük
A témakörök sorrendje már az elvégzett elemzés és 
rendszerezés logikáját követi: az interjúeredményeket 
összefoglaló részben a fizetés, mint higiénés eszköz 
szerepe, a flow-élmény munkahelyi megvalósulása és a 
belső motiváció kapcsolatáról, illetve az egyéb motivációs 
eszközök szerepéről írok részletesen. Ezt követően meg-
próbálom összevetni az interjúk tapasztalatait a korábban 
bemutatott elméletekkel, hogy ez alapján további kutatási 
irányokat fogalmazzak meg a jövőbeli kutatás számára.
A pénz szerepe
A megszólított társadalmi vállalkozók motivációit vizs-
gálva a Repisky és Tóth (2019) által beazonosított moti-
vációs tényezőcsoportok (a külső financiális motiváció, 
a vállalkozói motivációk, a társadalmi motivációk és a 
vállalkozó saját és a közösség jóllétére irányuló személyes 
indíttatása) az interjúk elemzése során nagyon hasonló 
tartalommal megjelentek.
Egyedül a külső financiális motivációval kapcsolatban 
(ami alapvetően a pályázati források megszerzésére irá-
nyul) tűnt úgy, hogy ugyan néhány vállalkozásnál indu-
láskor még jelen volt ez a szempont, de később a Repisky 
és Tóth (2019, p. 18) által is beazonosított negatív tényezők 
felülírták azt. A beszélgetésekből az derült ki, hogy egyre 
ritkábban indultak pályázati forrásokért, különösen álla-
mi támogatásért. Ennek indoklásakor többen is a korábbi 
rossz tapasztalatokra utaltak: elkényelmesedéshez, meg-
gondolatlan és fölösleges pénzköltéshez (pl. „kocsi, tit-
kárnő”) vezetett, kiszolgáltatott helyzetet eredményezett 
(pl. visszavonhatják a forrásokat), feszültséget okozott a 
pályázatírók jutaléka és esetenként a korrupció veszélye is 
felmerült. Szintén megerősítették, hogy a pályázás renge-
teg adminisztrációval jár együtt.
Földalapú támogatást sem veszünk igénybe, ahhoz 
túl kicsi a terület, maximum félmillió forint lenne 
egy évben, ahhoz túl sokat kell vele adminisztrálni, 
hogy ez megérje. Inkább dolgozunk, a szabadság 
fontosabb, az adminisztráció egyáltalán nem jelent 
flow-élményt... (Biokert)
Ami új elemként fogalmazódott meg ezzel kapcsolatban, 
hogy nemcsak a vezetők részéről ‘hunyt ki’ ez a motiváció, 
hanem többen is megfogalmazták, hogy a munkavállalók 
számára is biztonságosabb, ha a vállalkozás meg tudja te-
remteni saját bevételeit, biztosabb a munkahely, „még ha 
alacsonyabb jövedelemmel rendelkeznek is” (Adomány-
bolt). 
Az a filozófiánk, hogy ez egy üzleti vállalkozás, ami-
hez üzleti tervre és profi szakértelemre van szükség 
(marketing, pénzügyek, szervezés, elhelyezkedés, 
kiválasztás). Nekem is ez volt a meggyőző érv, ami 
miatt végül ezt választottam, hogy ez egy stabil do-
log, hosszú távra lehet rá építeni. És a munkavállaló-
inknak is ez a fontos, hogy ez nem valamilyen támo-
gatási forrástól függ, hanem érezhető, hogy sokan 
ismerik és van biztos bevétele. (Kiállítás)
A vizsgált vállalkozások tehát igyekeznek saját bevételek-
re szert tenni, olyan új tevékenységeket elindítani, amik 
az alapvető küldetésükkel összefüggenek és besegítenek 
annak fenntarthatóságába. A mintába egyébként több 
Név és forma Fő társadalmi cél Finanszírozás módja Az interjúalany háttere  
Közösségi iroda 
(Kft.)
Co-working iroda erős közösségépí-
tési gyakorlatokkal. 
Saját megtakarításból, illetve isme-
rősök és családtagok összefogásával 
indult, az ügyfelek befizetéseiből 
van a bevételük.
33 éves férfi, vezetés-szervezés mes-
terszakos egyetemi végzettség és 




Hosszabb távú kórházi kezelésre 
szoruló gyerekek rendszeres angol-
nyelv-oktatása (és érzelmi támoga-
tása). 
Adományokból és szponzorációból 
származik a bevételük, gyakran a 
gyermekek szüleinek munkahelyi 
kapcsolatai mentén. Első próbálko-
zások saját vállalkozási tevékeny-
ségre.
24 éves nő, hazai felsőoktatási és 
külföldi mesterképzési tapasztalat-
tal. Saját gyermekkori pozitív él-
mény kórházi kezelés során. 
Biokert Kft. Ökológiailag fenntartható mező-
gazdasági termelés és egészséges 
termékek előállítása és rövid ellátási 
láncokon keresztül történő értékesí-
tése, hátrányos helyzetű munkavál-
lalók alkalmazása. 
Induló tőke pályázatokból, mostanra 
teljesen piaci alapú bevételek.
48 éves férfi, külföldi 20 év ökogaz-






Az embereknek önmagukhoz és 
egymáshoz közelebb kerülni a tör-
téneteik elmesélése és visszanézése 
által. 
Piaci belépőjegyekből (havi 1-2 
előadás) és kihelyezett előadások 
(ügyfél fizetőképességétől függő ru-
galmas árazás). 
53 éves nő, 20 év playback-színházi 
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olyan vállalkozás is bekerült, ahol az üzleti vállalkozás 
volt előbb, és mivel a társadalmi célokat hangsúlyozó ér-
tékrenddel és küldetéssel (társadalmi felelősségvállalás-
sal) rendelkezett (pl. Kiállítás, Tanácsadó), ebből jött létre 
a társadalmi célú tevékenységre egy másik jogi egység, 
kombinálva az eredeti vállalkozással az erőforrásokat (pi-
aci brand, rendelkezésre álló kapcsolatok és kompetenci-
ák). Több esetben szinte nem is lehet szétválasztani, hogy 
melyik szervezet jelenti a szigorú értelemben vett „társa-
dalmi vállalkozást”, olyan erős a kapcsolat a kettő között 
(Kiállítás, Tanácsadó, Közösségi Iroda és Inkubátor). 
Az „anyagiak” témaköréhez tartozik, hogy a megkér-
dezett vezetők általában nem teljes munkaidőben dolgoz-
nak a társadalmi vállalkozásban. Ahol több szervezet által 
létrejött, ún. hibrid szervezeti megoldással találkoztunk, 
ott is valamilyen arányban megoszlott a munkaidejük a ki-
mondottan társadalmi célú és az üzleti vállalkozás között, 
de ahol csak egy szervezetről volt szó, ott is előfordultak 
további részállások, magánvállalkozások, projektek és al-
ternatív jövedelemszerzési megoldások. 
Az itteni tevékenységem a jövedelmem kb. egyne-
gyedét adja. Időben sokkal több időt töltök el itt 
persze. Van egy saját vállalkozásom is, egy antikvá-
rium, ami régi könyvekkel és tárgyakkal foglalkozik. 
És ezek között rengeteg a szinergia: sokszor innen 
jön ügyfél az értékbecsléshez, vagy fordítva... Az ér-
tékbecslésnél elsírja magát az ügyfél, hogy mit fog 
csinálni ezzel a rengeteg hagyatékkal, és ilyenkor 
kap tőlem egy adományboltos szórólapot... Vagy 
felismerem, hogy egy muzeális tárgy van valakinek 
a birtokában, akkor segítek közgyűjteményeknek 
eladni. Ezekkel is folyamatosan tartom a kapcsola-
tot. Nekem sokszor ezekből a felismerésekből van 
a pénzem, mert össze tudok hozni olyan üzleteket, 
amikben mindenki jól jár. Kapcsolati tőkét pedig 
részben innen építek, mert ha ide jön be egy muze-
ális tárgy, azzal lehet erősíteni a kapcsolatot a köz-
gyűjteményekkel… (Adománybolt) 
Az alternatív jövedelemszerzési forrás (talán azon vál-
lalkozások kivételével, amelyeknél kifejezetten a munka-
helyteremtés és az alkalmazhatóság elősegítése volt a cél) 
a munkatársak esetén is gyakran fennállt.
Rugalmas az időbeosztásuk, rendben van az is, hogy 
mindenkinek van valami más dolga, hobbyja, vállal-
kozása, nagyon ‘old school’ az a gondolkodás, hogy 
csak neked dolgozik valaki. Inkább alakítsuk itt úgy 
a kereteket, hogy tudjon mást is csinálni mellette, 
mert akkor lesz hosszú távon motivált. (Közösségi 
iroda)
A Tanácsadó Alapítvány esetében a tanácsadók rugalmas 
időben, saját preferenciáik mentén döntötték el, hogy hány 
napot dolgoznak ún. „low bono” árakon (a piaci árakhoz 
képest átlagosan azok feléért-harmadáért) alapítványi 
ügyfelekkel. Gyakran az árazás is rajtuk múlott, azaz 
elképzelhető volt olyan ügyfél is, ahol kvázi önkéntesként 
(azaz „pro bono”) valósítottak meg valamilyen fejlesztő 
munkát. Hasonló megoldás volt érvényben a Playback 
színház tagjainál, ahol a színészek közösen döntötték el 
egy-egy konkrét fellépésnél az árat. A teljesállású munka-
vállalói modellt követő vállalkozások esetében (Adomány-
bolt, Kiállítás, Biokert, Közösségi irodák) nem volt ilyen 
mértékű a felhatalmazás, itt a helyi munkaerőpiachoz 
vagy a piaci (adományozói) lehetőségekhez igazodtak a 
fizetések (pl. Jóga network, Kórházi Alapítvány), de rész-
munkaidős megoldásokkal itt is növelni igyekeztek a ru-
galmasságot. 
A pénz persze fontos, abból lehet élni. A munkatár-
saink annyi pénzt kapnak, hogy reális legyen, mert 
hosszú távon nem maradnának itt. Minimálbérből 
nem lehet megélni. Egyre fontosabb, hogy kollegi-
ális viszonyok legyenek, tudjunk beszélgetni, ha va-
laki panaszkodik, figyeljünk rá oda, de dupla fizetést 
nem tudunk adni... Én biztos több pénzt kapok, mint 
a munkásaim, de nagyobb a felelősségem is. Ezt el-
fogadják, de én sem várom, hogy nekem legyen a 
legmenőbb kocsim... (Biokert)
Az interjúk során az is kiderült, hogy a társadalmi vál-
lalkozások vezetőinek (elsősorban személyes helyzetük-
ből adódóan) eltérő volt a viszonyuk az anyagi motivá-
ciós tényezőkhöz. Volt, aki egy sikeres üzleti karriert 
követően az anyagi szempontok súlyának csökkenéséről 
számolt be:
…nincs már rá szükségem, hogy pénzt keressek, 
tehát most tudnék visszaadni valamit a társada-
lomnak... Keresek valamennyit, mert kell az önérté-
kelésemhez és ahhoz, hogy fenntartsam magamat, 
de nem kell annyi, hogy még építkezzek is, mert 
már eleget építkeztem...Tehát más az én helyze-
tem, mint mondjuk egy 30 vagy 35 évesé, aki itt 
van. De természetesen pont emiatt lehet, hogy én 
több pro bono dolgot csinálok, amit megengedhe-
tek magamnak. Másoknak szükségük van rá, hogy 
többet keressenek. (Közösségi iroda és inkubátor-
ház)
Egy fiatal, majdnem pályakezdőnek számító alapítvány-
vezető azonban nemcsak a saját vagy munkatársainak 
személyes élethelyzetétől tette függővé az anyagi ellenté-
telezés kérdését: 
Amióta az egyik szponzorunk felső vezetője elárul-
ta, hogy mennyit keres, azóta bennem is megfogal-
mazódott, hogy az alapítványban dolgozó vezetők-
nek is jogos lenne ugyanennyit (vagy még többet) 
kapniuk, mert az a munka, amit végeznek, legalább 
annyira fontos és nehéz, mint a szponzorunké… 
(Kórházi Alapítvány)
Ez a vélemény átvezet bennünket egy másik kérdésnek a 
vizsgálatához, ami a végzett munka jellemzőit és értékét 
állítja a középpontjába. 
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A flow-élmény és egyéb motivációs tényezők
Az interjúk megerősítették azt, hogy a társadalmi célt je-
lentő „ügy”, küldetésmeghatározó szerepet tölt be a vállal-
kozások életében. Ez iránt a megkérdezett vezetők egyön-
tetűen kifejezték elkötelezettségüket, sőt szenvedélyüket 
(a beteg gyerekek boldogsága, a lelki sérülések elkerülése 
(pl. Kórházi Alapítvány), a szemét és hulladék kezelése, 
fenntarthatóság, a régi tárgyak – hagyományok, értékek 
– megbecsülése, a munkavállalók munkaerő-piaci integ-
rációja (pl. Adománybolt), a társadalom érzékenyítése, 
érettség, integráció (pl. Kiállítás, Playback Színház, Jóga 
network)). Ezt az alapvető ügyet szinte kivétel nélkül ösz-
szefüggésbe hozták saját maguknál és munkatársaiknál is 
a munkahelyi flow élményével.
A flow-élményt mérő WOLF-skála belső motiváció és 
élvezet (öröm) alskálái (Bakker, 2008) minden megkérde-
zett vezető esetében magas értéket mutattak. A harmadik 
alskála, a tevékenységbe történő bevonódás, belemerülés 
is az átlagosnál magasabb értékeket kapott, de ezzel kap-
csolatban már gyakran megfogalmazódott, hogy a sokféle 
tevékenység és a többirányú elvárások ennek akadályát 
jelentik (minél nagyobb szervezetről és minél többféle el-
foglaltsággal bíró vezetőről volt szó, annál inkább). Ma-
gát a flow-élményt többféleképpen írták le. Volt, akinél a 
vezetői tevékenységekre került a hangsúly, mások a napi 
munkavégzést említették. 
Amikor elveszítem az idővel való kapcsolatomat az 
alkotás vagy csinálás közben. Pl. valamelyik éjszaka, 
üzleti tervezés közben, amikor számolgattam és rá-
jöttem, hogy mi mindent szeretnék még kiszámolni, 
és folyamatosan jöttek a felismerések. A megisme-
rés és felfedezés élménye is ilyen, de például most 
egy új honlap fejlesztésében vagyunk és ennek a 
dizájn része is hasonló, ahogy így áll össze, hogy 
mitől lesz esztétikus és logikus és magával ragadó 
… ezek okoznak nagy örömöt. A teremtés tud ilyet 
adni. (Közösségi iroda)
Ez itt mindennapi sikerélményt jelent. Jelen van a 
flow, ezt máshogy nem lehet csinálni. Hivatásos be-
csüsként is dolgozom, az a munkák munkája, olyan 
a világon nincs, legalábbis nekem. Élvezettel végzem, 
de azért sok minden másra is kell figyelni, az embe-
rek között sok a konfliktus, feszültségek vannak… De 
ezek eltörpülnek amellett… (Adománybolt)
A leginkább szembetűnő jelenség az volt, hogy a „mit je-
lent számodra a flow-élmény és mikor éled meg a munka 
során?” kérdésre adott válaszokban nagyon gyakran meg-
jelent a társadalmi cél megfogalmazása. 
Amikor közösen dolgozunk. Ez egy közösség, tenni 
akaró fiatalokból. A világban szemléletváltozás kell, 
amit a fiatalok képviselhetnek, illetve bennük el le-
het plántálni. Hiszek abban, hogy jót lehet csinálni 
és a jó példaértékű és jót teremt... (Közösségi iroda 
és inkubátor)
Nem akarok egy olyan céggel dolgozni, ami való-
jában szemetet gyárt… Nem akarok abba energi-
át tenni, hogy abban segítsem a menedzsmentet, 
hogy arra manipuláljuk az embereket, hogy még 
többet dolgozzanak, de ne kelljen többet fizetni 
érte... Tehát sokunkat sokkal jobban inspirálnak azok 
a dolgok, amelyek a személyes küldetésünkkel össz-
hangban vannak és ezek legtöbbször nem az üzleti 
világban történnek! (Tanácsadó Alapítvány) 
A vezetők szerint a munkatársak esetében is nagy jelen-
tősége volt a küldetésnek és a társadalmi céloknak abban, 
hogy magas szinten és maximális erőbedobással, egyúttal 
élvezettel végezzék a munkájukat.  
A kollégáimnak meg talán az (a flow-élmény), hogy 
elképzelnek valamit, pl. egy eseményt és amikor ott 
vannak és látják, amint megvalósul, azonnali visszac-
satolást kapnak a munkájukról. Másoknak meg egy jó 
beszélgetés is ilyen, ők állandóan beszélgetésekben 
vannak benne az ügyfelekkel és őket bátorítom is, ez 
a munkájuk, kíváncsiskodjanak. (Közösségi iroda)
Külső és belső motivációk
A vezetők is észlelték az elméleti részben bemutatott di-
lemmát (Wiersma, 1992), de a flow-élményen keresztül 
általában a belső bizonyult erősebbnek, ha valaki egyszer 
már megtapasztalta azt. 
Van egy fiatal munkatársunk, aki elment tőlünk 2-3 
hónap fizetés nélküli szabira (azaz máshová dol-
gozni). Kemény munka volt, de 4-5-szörösét fizette, 
ebből összeszedett annyi pénzt, amiből egy évig 
elvan. Feltettük neki a kérdést, hogy tényleg visz-
szajön-e és negyedannyiért egyből visszajött. Egy-
részt ott nagyon túl volt hajtva, ez egy kellemesebb 
munka, de azt is mondta, hogy ennek a munkának 
van értelme, ő itt tesz a világért, alkot, ott meg egy 
rabszolga, szemetet gyárt…, csak egy kis hangya a 
rendszerben. Itt … a tárgyak élete meghosszabbo-
dik, hozzátesz a környezeti fenntarthatósághoz, mi-
közben a szegény embereknek vásárlási lehetőséget 
biztosít. Neki ez a két hónap kellett ahhoz, hogy ki 
tudja ezeket mondani, hogy amit csinál, az értékes 
számára. Előtte negatívan ált hozzá, milyen munka 
ez, és mennyit fizet.... (Adománybolt)
Gyakran megfogalmazták azt, hogy a fizetések alacso-
nyabb szintje annak a záloga, hogy olcsóbban, vagy akár 
teljesen ingyen adhassák a szolgáltatást. Az önkéntesek 
párhuzamos jelenléte tovább árnyalja ezt a képet, hiszen ők 
adják ennek a lehetőségnek a másik lábát. A munkavállalók 
számára viszont feladatot jelentenek és ez a feladat koránt-
sem biztos, hogy ugyanolyan belső motivációt vált ki belő-
lük, mint az alaptevékenység.  Itt tehát önmagában is kér-
dés, hogy mennyire jelent motivációt egy munkavállalónak 
mások irányítása. Ráadásul az önkéntesekkel kapcsolatban 
gyakran elhangzott, hogy az önkénteseket nem is a társa-
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dalmi cél motiválja elsődlegesen, hanem sokkal inkább 
saját (munkahelyi általános, együttműködési, segítői stb.) 
kompetenciáik fejlődése, a szakmai értelemben vett tanu-
lás, illetve a közösséghez tartozás. Ennek empirikus vizs-
gálata fontos és izgalmas jövőbeli kutatási irányt jelenthet. 
A középvezetői utánpótlás kérdése
A középvezetői szerephez szorosan kapcsolódik az az in-
terjúk során gyakran megjelenő téma, ami a flow-élmény 
egyik veszélyére hívja fel a figyelmet, nevezetesen, hogy a 
társadalmi vállalkozások vezetői esetében leginkább saját 
kiégésük elkerülése jelenti a kulcskérdést. Mivel alapve-
tően élvezik és fontosnak tartják a munkát, gyakran észre 
sem veszik, hogy a korábban kifejtett külső kapcsolódások 
és a növekvő szervezeti méretek miatt nem tudják az ope-
ratív feladatokat kinek delegálni és fokozatosan kiégnek. 
A középvezetői utánpótlás hiánya nagyon gyakori téma 
volt az interjúk során, hiszen a középvezetői tevékenység 
nem vagy kevésbé jelent belső motivációt a munkavállalók 
számára, valószínűsíthetően kevésbé jellemző, mint az üz-
leti szférában. Itt a társadalmi vállalkozók részéről fennáll 
annak a veszélye, hogy saját vállalkozói és vezetés iránti 
motivációikat hajlamosak lehetnek kivetíteni a társadalmi 
célokkal való egyezés jegyében munkavállalóikra is.
Talán kevésbé ambíciózusak és emiatt kevésbé azt 
nézik, hogy mit csinálhatnának még, hanem sokkal 
inkább az a kérdésük, hogy jól vannak-e azzal, amit 
csinálnak. (Közösségi Iroda)
Emiatt nagyon fontos, hogy már a kiválasztásuk is be-
vonásra épüljön és tudatosan fejlesszék készségeiket és 
további célzott erőfeszítéseket (pl. mentoring) tegyenek 
ennek érdekében.
Csak a két önkéntes-felelősnek fizetünk, ők gyakor-
latilag a „közösség szemei”. Ők képviselik azokat az 
elveket, amik meghatározóak az önkéntesek számá-
ra… Kitaláltuk, hogy jó lenne, ha a legtapasztaltabb 
önkéntesek bekerülnének a kuratóriumba… 3 évre 
választottuk meg őket. Az önkéntesek is szavazhat-
tak.  (Kórházi Alapítvány)
Ami az önkéntesek motivációira igaz, az gyakran a mun-
kavállalókra is érvényes, de a megkérdezett vezetők sze-
rint nagyon eltérő hangsúlyokkal (pl. a tanulás és fejlő-
dés fontossága kevésbé, az anyagi szükségleteik viszont 
jelentősen magasabbak). Ez magyarázhatja, hogy az ára-
zásról szóló döntésbe a munkavállalókat is bevonják, bár 
a szolgáltatásidíj-modell ebben rugalmasabb. Így jobban 
menedzselhető mind a külső és belső motivációk közötti 
feszültség, mind pedig a fizetés higiénés jellegéből adódó 
kihívás. A vezetők szerint tehát a belső és külső motiváció 
közötti átváltásnak kemény határai vannak.
Az anyagi szempontokon túl (elkölthető jövedelem és 
értékes saját termék/szolgáltatás) a társadalmi vállalko-
zások vezetői az alkalmazotti jóllét további fontos szem-
pontjait is mérlegelik. A legfontosabb ilyen dimenziók 
Diener (1984) tipológiáját is felhasználva a (1) spirituá-
lis: küldetéshez kapcsolódó célokhoz való hozzájárulás, 
ezekben direkt és azonnali visszajelzés, (2) tanulás: magas 
minőségű termék, szolgáltatás előállításához szükséges 
tudás és készségek, (3) fejlődés: együttműködési, segítői 
és vezetői kompetenciái is fejlődnek, idővel akár az egész 
vállalkozást átláthatja, maga is társadalmi vállalkozóvá 
válhat, (4) közösség: egymástól tanulás, jó hangulat, ba-
rátok, társadalmi kapcsolatok és a (5) munka – magánélet 
egyensúly: munkaidő betartása, flow-élményt jelentő 
munka. Ezek és hasonló szempontok képezhetik a munka-
vállalói értékajánlat főbb pontjai a társadalmi vállalkozá-
sok vezetői részéről, aminek a további vizsgálata szintén 
izgalmas kutatási irányt jelenthet. 
Összefoglalás
A kutatás megerősítette a hazai társadalmi vállalkozások 
vezetőinek korábban feltárt motivációit, azzal az eltérés-
sel, hogy a külső financiális motivációk vonatkozásában 
rámutatottt a függetlenség iránti igényre. A társadalmi 
ügy fontosságának hangsúlyozása mellett a társadalmi 
vállalkozások vezetői az anyagi motivációs tényezők sze-
repét sem becsülik alá, tudatosan igyekeznek a piaci le-
hetőségek függvényében méltányos és fenntartható jöve-
delmet biztosítani munkavállalóik és önmaguk számára. 
Az interjúk alapján az a hipotézis is megfogalmazha-
tó, hogy a vezetők részéről megtapasztalt magas szintű 
flow-élmény a vállalkozás társadalmi céljaival erős kap-
csolatban áll és az anyagi lehetőségek inkább erősítik ezt 
az összefüggést, például azáltal, hogy az alternatív jöve-
delemszerzési tevékenységek fontosságát csökkentik, hi-
szen a kiégés veszélye esetükben fokozottan fennáll. 
A munkavállalókkal kapcsolatos vezetői tapasztalatok 
alapján a munkahelyi flow-élmény szempontjából a társa-
dalmilag értékes célok legalább olyan fontos szerepet tölte-
nek be, mint a kihívások és képességek észlelt egyensúlya, 
amit talán az is magyarázhat, hogy számukra más motivá-
cióis tényezők a fontosak, mint a vezetőkre jellemző hata-
lom- vagy teljesítményorientáltság. Mindez a középvezetői 
utánpótlás hiányában is elég jól tettenérhető a vizsgált vállal-
kozásoknál. A vezetők a munkavállalói értékajánlat további 
elemeinek hangsúlyozásával (pl. tanulás, fejlődés, közösség, 
munka-magánélet egyensúly stb.) még vonzóbbá tehetik a 
társadalmi vállalkozások által kínált munkahelyeket.
A flow-élmény és az anyagi jutalmazás között való-
színűsíthető, hogy létezik egyfajta átváltás, ami a társadalmi 
vállalkozás „üzleti modelljének” részét képezi, de ennek az 
átváltásnak az anyagi tényezők higiénés jellege markáns ha-
tárokat szab. A munkavállalói elégedettség szempontjából az 
is fontos, hogy az anyagi kompenzáció a reális üzleti lehető-
ségekhez mérten arányos legyen a létrehozott értékkel, ami 
arra is ráirányítja a figyelmet, hogy miért fontos a munkavál-
lalói részvétel és bevonás a szervezeti döntések során. 
A kutatás korlátai
A kutatás feltáró és kvalitatív jellegéből adódóan csak 
helyi magyarázatok és hipotetikus összefüggések for-
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májában vonhatók le következtetések belőle. Ezeknek az 
általánosíthatósági körét a mintavétel módja behatárolja. 
Írásomban jellemzően budapesti vagy annak vonzáskör-
zetében működő (szolgáltatási díj és az alkalmazástá-
mogatási modellt képviselő), kisméretű szervezetek ve-
zetőinek nézőpontját elemzem, ami nem reprezentálja a 
korábbi felmérések tipikus társadalmi vállalkozásait. A 
megszólaltatott vezetők többségében rendelkeznek üzleti 
szervezetekben szerzett tapasztalatokkal és/vagy erre vo-
natkozó felsőfokú tanulmányokkal. Mindez azon túl, hogy 
behatárolhatja a felvetett hipotetikus megállapítások érvé-
nyességi körét, egyúttal jó gyakorlatok beazonosítására is 
alapot adhat. 
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https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.02
Scott, K. S., Moore, K. S., & Miceli, M. P. (1997). An 
exploration of the meaning and consequences of 
workaholism. Human Relations, 50(3), 287-314. 
https://doi.org/10.1177/001872679705000304 
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